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HET COMPANY RANKING MODEL:
A MEANS FOR EVALUATING THE COMPETITION.M
------------------------------------------------------------------
In de huidige dynamische omgevingen worden bedrijven in een groot
aantal industrieën steeds vaker geconfronteerd met veranderende
markten, technologische ontwikkelingen, hogere eisen van de
afnemers en een toenemende concurrentie. Om aan de consequenties
van dergelijke ontwikkelingen (bijv. het afbrokkelen van het
marktaandeel) het hoofd te kunnen bieden wordt in veel
ondernemingen een strategisch marketing beleid geformuleerd dat tot
doel heeft de markt- en concurrentie-positie te versterken. Hiertoe
wordt een reeks van doelstellingen en beleidsregels bepeald,
gericht op de continuiteit van de onderneming rekening houdend met
de beperkingen in zowel de omgeving als in de onderneming zelf.
Strategisch marketing beleid is met andere woorden de resultante
van een besluitvormingsproces, ook wel strategisch management
genoemd, dat de interne mogelijkheden van de onderneming koppelt
aan de kansen en bedreigingen in de omgeving zodanig dat de
doelstellingen gerealiseerd worden. Wil men een succesvolrrr
" Het Company Ranking Model is in het kader van zijn
afstudeeropdracht ontwikkeld door Drs. R.H.W.A. Hamers. Het
model is voor het management van DSM Elastomeren inmiddels
een belangrijk analyse-tool geworden bij het voorbereiden en
opzetten van strategische marketing plannen.
-2-
strategisch marketing beleid voeren dan dient echter wel allereerst
te worden bepaald wat de huidige markt- en concurrentie-positie van
de onderneming is. Kennis van de concurrentie-positie en van
concurrenten in het strategie-formuleringsproces is onontbeerlijk!
Het is hedendaags een van de voorwsarden om de concurrentieslag te
kunnen overleven en de continuiteit van de onderneming te
waarborgen. Het is ook vanuit deze optiek dat bij veel onderne-
mingen een sterke belangstelling is ontstaan voor concurrentie-
analyses.
Bij het bepalen van de concurrentie-positie dient men uit te gsan
van de interne mogelijkheden van de onderneming en rekening te
houden met mogelijke trends in de omgeving? Bestaande methoden in
de marketing literatuur besteden doorgaans te weinig sandacht aen
de wisselwerking die tussen de interne situatie van de onderneming
en haar omgeving. Zo geschiedt het vaststellen van de sterkten en
zwakten en vice versa onafhankelijk van kansen en bedreigingen die
zich in de omgeving van de organisatie voordoen en vice versa. Vaak
is echter niet onmiddellijk zichtbaar of een bepaalde ontwikkeling
een kans of een bedreiging is. Het antwoord is dan met name
afhankelijk van het vermogen dat een onderneming heeft om op die
ontwikkeling in te spelen (interne situatie). Daarnaast bestaat er
niet echt duidelijkheid over de wijze waarop sterkten en zwakten
uiteindelijk resulteren in een concurrentie-positie
(aansluitingsvraagstuk). Daarom is het Company Ranking Model
(CORAM) ontwikkeld om de concurrenten in de ondernemingsomgeving op
een systematische en analytische wijze te bestuderen. In het
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verlengde hiervan biedt CORAM de mogelijkheid te komen to een
evenwichtige beoordeling van de concurrentiepositie, van de
sterkten en zwakten alsmede van kansen en bedreigingen in de
omgeving. Hiermee wordt getracht een brug te slaan tussen
concurrentie-analyse enerzijds en de SWOT analyse als basis van het
strategisch management anderzijds.
SWOT is een acroniem dat staat voor Strengths, Weaknesses,
Opportunities en Threats.
MODELLEN UIT DE LITERATUUR.
Alvorens de werking van het Company Ranking Model nader uiteen te
zetten, zal eerst een aantal modellen uit de literatuur in het kort
de rewe passeren. Deze uiteenzettingen zijn zinvol om de lezer de
plaats van het Company Ranking Model binnen het scala van analyse-
technieken te doen begrijpen. Daarnsast zal een aantal elementen
van de beschouwingen terug te vinden zijn in het Company Ranking
Model.
Een van de meest populaire methoden ter bepaling van de sterkten en
zwakten is de Resource Analysis. Aan de basis van deze in 1954
ontwikkelde werkwijze staat de resource audit. Hier staat het
bouwen van een data-base centraal, waarin zowel de eigen resources
als die van concurrenten zijn opgenomen. Voor het verzamelen van
informatie wordt gebruik gemaskt van check-lists die uitgasn van de







- research 8~ development;
- management.
Vervolgens werden voor elk functiegebied weer verschillende





Nadat in de resource audit de data-base is gebouwd is het zaak de
concurrentie-analyse op te bouwen rond die elementen, die het meest
bepalend zijn voor het succesvol opereren in de doelmarkt(en): de
"key succes" factoren. Een vergelijking van de eigen prestaties op
deze gebieden met die van de concurrenten vormt uiteindelijk de
basis voor het bepalen van de sterkten en zwakten en van het
onderscheidend vermogen van de onderneming (distinctive
competence). Deze "key success" factoren zijn met name afhankelijk
van de branche waarin de onderneming actief is. Zo is volgens Weitz
~. Wensley de bezettingsraad een "key success" factor in de
vliegtuig-industrie. Kenmerkend voor deze bedrijfstak zijn immers
de hoge vaste kosten.
Meer diepgaand dan de resource analyse is de Company Capability
Profile (CCP). Deze methode gaat bij het bepalen van de sterkten en
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zwakten namelijk uit van kansen en bedreigingen in de externe
omgeving van de onderneming. Evenals bij de resource analysis
worden ook bij de CCP een aantal hoofdcategorieën onderscheiden die





Het verschil met de resource analysis is echter hierin gelegen dat
binnen de CCP gebruik gemaakt wordt van beoordelingscriteria die
zowel intern als extern gericht zijn. De 'companies capability' op
elk criterium biedt vervolgens de mogelijkheid om de sterkten en
zwakten vast te stellen. Hierbij bepalen de resultaten per
hoofdcategorie tezamen de huidige strategische positie van de
onderneming.
De resource analysis en de CCP richten zich hoofdzakelijk op het
bepalen van de sterkten en zwakten van de onderneming. Andere
modellen daarentegen leggen zich toe op het louter en alleen
vaststellen van de concurrentie-positie. Hierbij wordt tevens
getracht een indicatie te geven omtrent de beste te volgen
strategische koers.
Voorbeelden van dergelijke modellen zijn: De BCG Growth~Share
Matrix, de MCkinsey GE Business Assessment Array, de AD Little
Business Profile Matrix en de Shell Directional Policy Matrix.
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Deze zogenaamde produkt portfolio modellen worden alle in de vorm
van een matrix gepresenteerd die op de ene as de aantrekkelijkheid
van verschillende produkt~markt combinaties weergeeft en op de
andere as de concurrentiepositie. Voorbeelden van maatstaven die
gehanteerd worden voor het bepalen van de sector profitability c.q.
de industry attractiveness zijn: de omvang en de groei van de
markt, de intensiteit van de concurrentie, de technologische
ontwikkelingen en de toegevoegde waarde die in de markt behaald kan
worden. Maatstaven die gebruikt worden bij het bepalen van de
'competitive position' zijn onder andere: het (relatieve)
marktaandeel, de technologische positie, de omvang van de
onderneming en de produktkwaliteit. Vervolgens worden beide assen
gedefinieerd in termen van 'low, medium, high' respectievelijk
'weak, average, strong'. Zodoende ontstasn in de matrix,
afhankelijk van het aantal classificaties, een aantal cellen
waaraan veelal ingenieuze als ook vernuftige omschrijvingen worden
gegeven aangaande de te volgen strategische koers.












Fig. McKinsey~GE Business Screen.
Bron: Peter M. Chisnall, Strategic Industrisl Marketing,
Prentice~Hall International, 1984 (11).
INLEIDING CGMPANY RANKING MODEL.
Strategisch management is het besluitvormingsproces dat de interne
mogelijkheden van de onderneming koppelt aan de ontwikkelingen in
de omgeving. Hieruit resulteert uiteindelijk een effectieve
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strategie die het management in staat stelt de doelstellingen te
realiseren. De alom bekende SWOT-analyse is een afgeleide vsn de
drie hoofdfasen die door Rowe, Mason en Dickel ( 1) onderscheiden
worden bij het leggen van de basis van een effectieve strategie,
namelijk:
1. Identify a distinctive competence.
Dit onderscheidend vermogen vindt zijn oorsprong in de sterkten
en zwakten van de onderneming.
2. Fínd a niche.
Dit is een sociale of economische situatie waarvoor de
onderneming goed is uitgerust. Voorwaarde voor het vinden van
een niche is dat de onderneming op de hoogte is van mogelijke
kansen en bedreigingen in de omgeving.
3. Find the best match.
Kom tot een synthese tussen enerzijds het onderscheidend
vermogen van de onderneming en anderzijds de niche(s). Het
uiteindelijke resultaat is dan een effectieve strategie die de
kansen uit de omgeving en de sterkten van de onderneming benut
om aan bedreigingen het hoofd te kunnen bieden en de zwakten van
de onderneming op te heffen, te corrigeren of minder belangrijk
te maken.








Van cruciaal belang is dus de wisselwerking die bestaat tussen de
onderneming en haar omgeving. De vraag is alleen hoe deze relaties
het beste in kaart kunnen worden gebracht. De bestaande modellen
zijn in dit verband niet bruikbaar: de resource analysis is te
beperkt aangezien van interactie met de omgeving geen sprake is. 15e
Company Capability Profile gast weliswaar uit van kansen en
bedreigingen in de omgeving, doch deze zijn uiteindelijk als
zodanig niet meer terug te vinden. Tevens wordt niet nader
aangegeven op welke wijze de kansen en bedreigingen zijn bepaald.
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De eerder genoemde produkt portfolio modellen benaderen de SWOT-
analyse nog het meeste. De concurrentie-positie wordt immers
bepaald door zowel de omgeving als de situatie t.o.v. de
concurrenten te bezien. Onduidelijk blijft echter wat nu eígenlijk
de sterkten, zwakten, kansen en bedreigingen zijn. Daarnsast wordt
bij het bepalen van de 'industry attractiveness' en de 'competitive
position' veelal gebruikt gemaakt van zeer uitgebreide
'checklists'. Hierdoor is het gevaar aanwezíg dat men door de bomen
het bos niet meer ziet. Het is derhalve beter om een zekere
flexibiliteit in te bouwen door alleen die elementen te beschouwen
die daadwerkelijk van cruciaal belang zijn. Zodoende ontstaat een
overzichtelijker geheel dat uiteindelijk de kwaliteit van te nemen
beslissingen mede zal waarborgen.
Het is vanuit deze optiek dat belangstelling is ontstaan voor de
wijze waarop een gedegen inwlling kan worden gegeven aan de SWOT-
analyse. Met andere woorden: hoe kan concurrentie-analyse gebruikt
worden om naast de concurrentie-positie inzicht te krijgen in de
sterkten en zwakten alsmede in kansen en bedreigingen? Binnen dit
kader is het Company Ranking Model ontwikkeld. Hiermee wordt
getracht een brug te slaan tussen concurrentie-analyse enerzijds en
SWOT-analyse als basis voor het strategisch management anderzijds.
HET COMPANY RANKING MODEL (CORAM)
De basis van CORAM wordt gevormd door een methode die door Porter
is ontwikkeld om de concurrentiestructuur van ee bedrijfstak in
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kaart te brengen. Porter verruimt met een vijfkrachten model het
klassieke begrip concurrentie aanmerkelijk. In de traditionele
economiehandboeken wordt concurrentie namelijk gezien als een
toestand of een marktvorm en niet als een proces. Vandaag de dag
echter zijn managers veel meer geinteresseerd in de krachten die
het concurrentieproces als zodanig aanwakkeren. Deze krachten, die
samen de lange termijn winstgevendheid in een bedrijfstak bepalen,
zijn:
1. Dreiging van toetreders. Het gevsar van toetreding van
potentiële aanbieders van soortgelijke produkten is groot
wanneer de toetredingsbarrieres tot de markt laag zijn en~of de
te verwachten winstmarges hoog zijn.
2. Dreiging van substituutprodukten. Deze dreiging is groot wanneer
produkten die dezelfde functie kunnen verwllen als het eigen
produkt, een betere prijs~kwaliteitsverhouding hebben.
3. Macht van afnemers. Deze zullen bijvoorbeeld een
concurrentiebedreiging vormen wanneer deze beperkt in aantal
zijn en een relatief groot gedeelte van de afzet inJcopen
('bargaining power of buyers' in de taal van Porter).
4. Macht van de leveranciers. Deze kunnen krachtig concurrerend
werken indien bijvoorbeeld het aantal toeleveranciers beperkt is
en meer geconcentreerd is dan de industriële afnemersgroep
('bargaining power of suppliers').
5. Intentsiteit van de concurrentie tussen bestaande concurrenten.
Volgens Porter wordt de kracht van de actuele concurrentie
bepaald door, onder andere de groei van de markt, de mate van







Fig.: De Branche structuur: Concurrentie in dynamisch perspectief
Uit: M.E. Porter, Competitive Strategy (5)
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Voor een meer gedetailleerde uiteenzetting van de wijze waarop elk
van deze vijf krachten afzonderlijk nader onderzocht kan worden
wordt verwezen naar de literatuur. Vanuit de 'business we are in'
biedY, de benadering van Porter de mogelijhkheid om het probleem
'w1e of' wat behoort tot onze concurrenten' systematisch te
benaderen. Hierbij kan tevens inzicht verkregen worden in
structurele ontwikkelingen in de omgeving.
Nu dan bekend is wie de concurrenten zijn (absolute concurrentie-
analyse), kan vervolgens de concurrentie-positie vis à vis met de
concurrenten gemaakt worden (relatieve concurrentie-analyse).
Hiertoe worden binnen het Company Ranking Model twee fasen
onderscheiden, te weten:
1. De Business Ranking en
2. De Kosten Ranking.
ad 1. De-Business-Rankin~-- -------- ------
Het (relatieve) marktaandeel alleen als meatstaf voor de
concurrentie-positie is niet voldoende. Immers het marktaandeel is
veelal de resultatnte van de performance van een aantal criteria
die van belang zijn voor het succes van de onderneming.
Uiteindelijk wordt de concurrentie-positie dus bepaald door de mate
waarin een onderneming in staat is om op ontwikkelingen in de
(structurele) omgeving in te spelen. Zo is het vermogen om
effectief te kunnen inspelen op bijvoorbeeld veranderende eisen van
de afnemers een van de meest belangrijke eigenschappen om te slagen
of te falen voor een onderneming. Dit soort ontwikkelingen alsmede
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de structuur van de branche zijn bepalende voor criteria waarop
zowel de onderneming zelf als haar concurrenten beoordeeld dienen
te worden (vergelijk met Key Succes Factoren).
Aan de hand van deze criteria kan vervolgens een Company Profile
gemaakt worden. Dit is, zoals de naam reeds doet vermoeden, een
profielschets van een onderneming. Bij het verzamelen van
informatie ten behoeve van de Company Profile kan gebruik gemaakt
worden van o.a. de resource analysis en~of de Company Capability
Profile. De volgende fase in het business ranking proces bestaat
uiteen nadere analyse per criterium. Bij de presentatie van de
analyse resultaten kan gebruik gemaakt worden van een zorgenaamde
ordínale schasl (6). Er moet immers naast de concurrentiepositie
ook inzicht verkregen worden in de sterkten en zwakten van de
onderneming. Door nu gebruik te maken van een ordinale schaal kan
per criterium een rangorde worden aangebracht in termen van
meer~minder, groter~kleiner en sterker~zwakker. Daarnaast is de
communicatieve waarde van een dergelijke schasl bij het presenteren
van de analyse resultaten bijzonder hoog. Zo zal ean iedere
producent per criterium een score toegekend worden.
Het is nu voor de hand liggend om de concurrentie-positie te
bepalen door de scores per criterium bij elksar op te tellen. Men
mag echter niet veronderstellen dat ieder criterium een even hoog
gewicht heeft bij het bepalen van de concurrentiepositie. daarom
dienen op een objectieve manier wegingscoefficienten te worden
bepaald, die het relatieve belang van elk criterium weerspiegelen.
Uiteindelijk zal dus gelden dat nearmate de totaal gewogen score
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hoger is, de concurrentie-positie beter c.q, het
concurrentievermogen hoger is. Een en ander is in de onderstaande
figuur schematisch weergegeven. Het Company Ranking Model biedt dus
de mogelijkheid zowel de positie per criterium (relatieve sterkten
en zwakten) als de 'overall' positie (positionering) van de
onderneming aan te geven. Hiermee zijn de eerste bouwstenen voor de










~ analyse per criterium1
~ kwantificeer resultaat op schaal
k. bepaal wegingscoefficienten
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fig. stappen in het business ranking proces.
ad. 2. De kosten rankin~----------------
Het tweede gedeelte van CORAM bestaat uit een kosten ranking. Naast
onder andere de behoefte in de markt (de vraag) en de alternatieven
voor de afnemers om ín die behoefte te kunnen voorzien (de
concurrentie en de marktvorm) is het nivesu c.q. de samenstelling
van de kostprijs een van de factoren die de prijshoogte kan
bepalen.
Een goed begrip van de concurrentie-positie van een onderneming
vereist dus ook het hebben van inzicht in de produktiekostprijzen
van de verschillende aanbieders.
Immers een kostprijs die in verhouding tot die van de concurrenten
lager ligt, versterkt altijd het concurrentievermogen van de
onderneming. Ondernemingen die met hogere kostprijzen te maken
hebben, moeten die kostenhandicap indien mogelijk compenseren door
hun produkten commercieel of kwalitatief te diffentieren. Het
niveau van de kostprijs is onder meer afhankelijk van: het
loonkosten nivesu, de rentevoet en de prijzen van kapitaalgoederen,
grondstoffen, etc.
Echter niet alleen het niveau van de kostprijs is belangrijk, maar
ook de samenstelling dasrvan. Ondernemingen die een hogre
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percentage vaste kosten hebben in kostprijs zullen bij een
teruggang van de afzet veel sneller verliezen lijden. Het is voor
deze ondernemingen (derhalve) dan ook van groot belang dat de
produktiecapaciteit zo goed mogelijk bezet wordt. Zowel de hoogte
als ook de samenstelling van de produktiekostprijzen àienen
onderzocht te worden. Zo ontstsat een model t.b.v. de kosten
ranking.
Voor het bepalen van de concurrentie-positie en de sterkten en
zwakten vinden dus een tweetal analyses plaats, namelijk een
business ranking en een kosten ranking. Een en ander is in de




ranking potentie om op
t.o.v. ontwikkelingen in
concurrentie te spelen
fig. De werking van het Company Ranking Model.
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Bij de presentatie van de resultaten van CORAM kan gebruik gemaakt
worden van een matrix. In deze concurrentie-matrix kan op de ene as
de kosten ranking en op de andere as de business ranking worden
opgenomen. Mogelijkerwijze kan hierdoor zelfs inzicht worden
verkregen in de strategieën die de verschillende aanbíeders
voorstaan. Volgens Porter zijn in principe drie hoofdrichtingen te
onderscheiden, namelijk: - streven naar de laagste kosten;
- een uniek produktpakket aanbieden;
- specifiek op een bepaald marktsegment
richten.
Het navolgen van een van deze drie strategieën stelt de onderneming
in staat om differentiele voordelen te verwerven die de
marktpositie en een zekere mate van ongevoeligheid voor de
concurrentie waarborgen, aldus Porter.
Het Company Ranking Model geeft behalve inzicht in de concurrentie-
positie ook inzicht in het vermogen van een onderneming om op
ontwikkelingen in te spelen. Hierdoor wordt men in staat gesteld om
van een ontwikkeling aan te geven of het kans of een bedreiging
betreft. Bijvoorbeeld: indien een onderneming in staat is om op een
ontwikkeling in te spelen, dan is in die ontwikkeling voor de
onderneming een kans gelegen. Hiermee is dan tevens een sterkte van
de onderneming aangegeven. Het is de interactie tussen de ogmeving
en de interne situatie van de onderneming die uiteindelijk zal
bepalen:
1. wat de sterkten en zwakten zijn en
2. of een ontwikkeling een kans dan wel een bedreiging is.
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Het is deze synthese die de onderneming uiteindelijk in staat zal
stellen een adequate inwlling te geven aan de SWOT enalyse. De in
de inleiding beoogde brug is geslagen.
De in dit artikel uiteengezette analyse-methode mag nooit beschouwd
worden als een op zichzelf staand geheel. Ook Brand (14)
constateert dit en vervolgt dan ook niet te zeggen dat
"concurrentie-analyse pas een waardevol beleids- en strategisch
instrument wordt als het een integraal deel vormt van het
managament-informatie-systeem (MIS)". Dit betekent ondermeer dat
praktisch alle disciplines van het bedrijf een bijdrage aan het
verzamelen van concurrentiegegevens moeten leveren. Zowel inkoop,
verkoop, marketing, control, technical service als RB~D kunnen zich
nuttig maken in het aandragen van gegevens.
In dit artikel ís weergegeven hoe een gedegen concurrentieanalyse
past in het strategisch analyse proces, en leidt tot een
hanteerbare SWOT-analyse. Zoals gesteld in de inleiding is dit
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